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KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA WIEDZA
W ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ NA PRZYKLADZIE URZEDOW MIAST

Wprowadzenie

Administracja samorzadowa w Polsce funkcjonuje w warunkach permanent-
nych zmian, szczeg6lnie w zakresie uwarunkowan prawnych, spotecznych i demo-
graficznych. Jednoczesnie wejscie Polski do struktur Unii Europejskiej otworzyto
na niespotykang wczeéniej skalg mozliwos$ci finansowania niemalZze nieograniczo-
nych potrzeb inwestycyjnych. Aby moc sprosta¢ tym wyzwaniom, w administracji
samorzgdowej musialy nastgpi¢ zmiany. Kluczowe dla sprawnosci ich funkcjono-
wania staty si¢ dane, informacje, wiedza, umiejetnos¢ ich gromadzenia, przetwa-
rzania i kreowania nowej wartosci. Tradycyjne podej$cie do administracji musi
zosta¢ zastgpione prorozwojowym, opartym na koncepcji organizacji uczacej si¢,
organizacji wiedzy. Wedlug Ch. Evans, najczestsza przyczyng porazki przestawie-
nia organizacji na tory zarzadzania wiedzg jest zbytnia koncentracja uwagi mene-
dzerow na budowie sformalizowanych rozwigzan utatwiajacych wymiang¢ informa-
cji przy jednoczesnym niedocenieniu nieformalnych relacji migdzyludzkich. Grube
miliony, zainwestowane w systemy pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania
i udostgpniania ogromnych ilosci informacji, niejednokrotnie nie przyniosty zad-
nych efektow'.

Celem artykulu jest wskazanie roli kulturowych uwarunkowan procesu im-
plementacji koncepcji zarzadzania wiedzg w administracji samorzadowej na przy-
ktadzie urzedéw miast. Przyjeto w nim spojrzenie na organizacje publiczne w kon-
tekécie kulturowym. Zwigzek ten stanowi jedng z luk wiedzy zarowno na gruncie

' Ch. Evans: Zarzqdzanie wiedzqg, PWE, Warszawa, 2005, s. 14—15.
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badan kultury organizacyjnej, jak 1 organizacji publicznych. Dostepne w literaturze
modele kulturowe i zalecenia w zakresie korekty kursu kulturowego nie sg najczg-
$ciej mozliwe do bezposredniej implementacji na grunt organizacji publicznych.

Niniejszy artykut odnosi si¢ do jednego z aspektow projektu badawczego
finansowanego ze $rodkéw Ministerstwa Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego o numerze
N N 115 153239 pt. Proces ksztaltowania kultury organizacyjnej w administracji
samorzgdowej na przyktadzie urzedow miast.

1. Administracja samorzadowa

M. Weber w swoim klasycznym modelu biurokracji odnosit ja do koncepcji
biurokracji racjonalnej, opierajacej si¢ na fundamencie profesjonalizmu administra-
cji. Dziesigciolecia implementacji tego modelu w jego wypaczonej formie dopro-
wadzity do silnego zbiurokratyzowania administracji, jej przerostu oraz wysokich
kosztow utrzymania. Zmienione uwarunkowania funkcjonowania samorzadu, za-
réowno endogeniczne, jak egzogeniczne powoduja, iz mozemy obserwowaé odcho-
dzenie od modelu biurokratycznego, w kierunku modelu zarzadzania przez wyniki*.
Coraz czeéciej mamy do czynienia z sytuacja, ze kluczowe procesy zarzadzania
w administracji czy sektorze prywatnym nie odbiegaja znacznie od siebie, jesli
chodzi o logike dziatania. Oczywiscie sprawdzone rozwigzania z sektora gospo-
darczego nie moga by¢ bezposrednio i bezrefleksyjnie przenoszono do administra-
cji. W zadnym wypadku nie nalezy bagatelizowa¢ specyfiki uwzgledniajacej’:

— istnienie wielu interesariuszy, ktorych cele czgsto sg rozbiezne, sprzeczne,

znaczng site oddziatywania decydentow,

funkcjonowanie w wysoce upolitycznionym otoczeniu,

fakt, ze zysk nie jest miarg efektywnosci ich funkcjonowania,

— mniejszg wrazliwos$¢ uczestnikow na bodzce materialne oraz wigkszg ich

orientacje na misj¢ organizacji.

Polskie i europejskie do§wiadczenia pozwalajg zidentyfikowac kilka kluczo-
wych cech nowoczesnej administracji: musi by¢ elastyczna, powinna dazy¢ do
zrdéznicowania form obstugi klienta, dba¢ o jego satysfakcje, wspotpracuje z innymi
podmiotami w celu ksztaltowania jakosci zycia, dazy do umacniania zaufania, za-

2 A.J. Koztowski, I.Z. Czaplicka-Koztowska: Samorzqd terytorialny w systemie zarzqdza-

nia panstwem. Wybrane zagadnienia, Pracownia Wydawnicza Elset, Olsztyn 2010, s. 90-91.

3> M. Kulikowka: Zmiana i organizacyjne oczenie sie w organizacji publicznej,

w: A. Fraczkiewicz-Wronka (red.): Zarzqdzanie publiczne — elementy teorii i praktyki, AE
w Katowicach, Katowice 2009, s. 309-310.
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biega o skutecznos¢ i efektywno$é podejmowanych dziatan®. W $wietle nowocze-
snych pogladéw na role administracji samorzadowej, najwazniejszym jej zadaniem
jest stworzenie warunkow zaspokajania potrzeb mieszkancow. Potrzeby te sg prak-
tycznie nieograniczone, a mozliwos$ci, srodki stuzace do ich zaspokojenia z natury
rzeczy podlegaja réznego rodzaju limitowaniu. Istniejgca luka migdzy tymi dwiema
grupami czynnikow powoduje, konieczno$¢ zerwania z tradycyjnymi sposobami
mys$lenia i odkrywania nowych obszaréw wiedzy".

2. Zarzadzanie wiedza

Administracja samorzgdowa, aby sprosta¢ oczekiwaniom interesariuszy, musi
podaza¢ za zmieniajacymi si¢ trendami w gospodarce, adaptujgc nowoczesne roz-
wigzania na swoje potrzeby. Wsrdd ogétu zidentyfikowanych determinant coraz
wazniejsza pozycj¢ zajmuje zarzadzanie wiedza, ktére do niedawna niemalze wy-
tacznie utozsamiane byto z podmiotami sektora prywatnego®.

Pojecie wiedzy jest pojgciem niejednoznacznym, co w gtdéwniej mierze wyni-
ka z interdyscyplinarno$ci badawczej. Z pojeciem wiedzy mozna si¢ spotka¢ na
gruncie wielu dyscyplin naukowych: filozofii, psychologii, informatyki czy nauk
o zarzadzaniu. Wiedz¢ nie tylko trudno zdefiniowa¢, ale rowniez zmierzy¢ i wyko-
rzystaé w praktyce za pomoca poj¢¢, terminologii, ale przede wszystkim struktur,
ktére wywodza sie z ery przemystowe;j’. Nakreslenie podjetego tematu opracowania
wymaga zatem uprzedniego zdefiniowania takich zagadnien, jak: dane, informacja,
wiedza.

Podstawowym, niepodzielnym elementem tworzacym wiedze sa dane. Dane,
to surowe fakty przedstawione w postaci znakéw®. Suche dane nie posiadaja samo-
istnego znaczenia, sg to fakty, liczby, obrazy wyrwane z kontekstu. Wyselekcjono-
wane dane, pogrupowane, porownane, potaczone, zestawione w sposob uzyteczny
i1 poddane ocenie w oparciu o okreslone kryteria moga zyska¢ nowsa jakosc, stajac
si¢ informacjami. Jesli wigc dane przyjmujg uporzadkowane zbiory, przedstawiaja-
ce jaki$ fragment rzeczywistosci, stajg si¢ one wowczas informacjami. Informacje

4 M. Bugdol: Zarzqdzanie jakosciq w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka,

Difin, Warszawa 2011, s. 120.

> E. Wojciechowski: Zarzgdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2004,

s. 28-29.

8 T. Skica: Zarzqdzanie wiedzq w jednostkach samorzqdu terytorialnego, ,Przeglad Ko-

munalny” 2010, nr 4(223), s. 62.

T G. Kobytko, M. Morawski: Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa,

2006, s. 11.

8 B. Mikuta: W kierunku organizacji inteligentnych, Oficyna Wydawnicza ,, Antykwa”,

Krakow 2001, s. 60.
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najczesciej definiuje sie jako dane przedstawione w specyficznym konteks$cie, istot-
nym dla jakie$ osoby, grupy lub organizacji’. Wiedza jest to informacja i do$wiad-
czenia umozliwiajace dostosowanie si¢ do otoczenia i rozwo6j. Wiedza w odroznie-
niu od danych i informacji nie jest obiektywna. Ponadto dane, informacje moga by¢
gromadzone na r6znego rodzaju nosnikach technologicznych, natomiast wiedza jest
zawsze zwigzana z czlowickiem'.

Wisrdd badaczy brak jest zgodno$ci w sprawie, czym jest zarzadzanie wiedza,
wiec warto zwroci¢ uwage na definicje zaproponowang przez firm¢ konsultingowa
Ernst & Young: system zaprojektowany, aby pomoc przedsiebiorstwom w zdoby-
waniu, analizowaniu i wykorzystaniu wiedzy w celu podejmowania szybszych,
madrzejszych i lepszych decyzji, dzieki czemu moga one osiggngcé przewage kon-
kurencyjna''.

Znaczenie koncepcji zarzadzania wiedza w administracji caty czas wzrasta, co
wynika z paru kluczowych powodow'*:

— wiedza odgrywa coraz wicksza role¢ ze wzgledu na upowszechnianie sig

ustug typu e-governance i stosowane podejscie procesowe;

— problem zarzadzania wiedzg jest szczegdlnie widoczny w relacjach, jakie
zachodza pomigdzy poszczegdlnymi szczeblami administracji, ktore z de-
finicji skazane sg na wspotprace;

— intensyfikacja wspotpracy migdzy sektorem publicznym, w tym admini-
stracja samorzadowa, z sektorem prywatnym;

— urzedy, tak jak wszystkie organizacje, posiadaja nadmiar wiedzy, ktora
muszg sprawnie i efektywnie selekcjonowac.

Wymagania wspolczesnego rynku powoduja, ze pracownik urzedu musi by¢
kim$§ wiecej niz tylko $lepym wykonawcg przepisdéw prawa i norm jakosci. Pra-
cownik wiedzy potrafi wzbogaci¢ swoja organizacj¢, przyczyni¢ si¢ do dostarczania
jej nowych zasobow, potrafi zaspokoi¢ oczekiwania interesariuszy.

Wazng role w zrozumienia procesu kreowania kapitatu intelektualnego w or-
ganizacji odgrywa koncepcja organizacji uczacej si¢ zaproponowana przez
P.M. Senge. Organizacja uczaca sie postrzegana jest jako':

®  G. Kobytko, M. Morawski: Przedsiebiorstwo..., op.cit., s. 16-17.

B. Powichrowska: Wiedza jako czynnik rozwoju matych i Srednich przedsigbiorstw,
w:W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk: Kierunki i metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, Difin,

Warszawa 2007, s. 188.
11

10

W.M. Grudzewski, 1. Hejduk: Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach, w: http://www.e-

mentor.edu.pl/

2" M. Bugdol: Zarzqdzanie jakoscig w urzedach..., op.cit., s. 125.

3 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Systainability w biz-
nesie, czyli przedsiebiorstwo przysztoSci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzgdzania, Wy-
dawnictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 136.
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— miejsce, gdzie pracownicy permanentnie poszerzaja swoje zdolnosci w celu
osiagnigcia wyznaczonych przez siebie wynikow, gdzie stale uczg si¢ tego,
jak by¢ razem i1 odkrywaja, Zze tworza rzeczywistos¢;

— organizacja, ktora gromadzi i przetwarza informacje w wiedze, ktora roz-
powszechnia we wszystkich swoich jednostkach, modyfikujac dziatania
zgodnie z wynikami tej wiedzy;

— organizacja uczgca si¢ §wiadomie wykorzystuje proces uczenia si¢ na po-
ziomie indywidualnym, grupowym i systemowym do stalego ksztatcenia
siebie w kierunku zmierzajacym do zwigkszenia satysfakcji beneficjentow;

— organizacja zdolna do poznania i dopasowania si¢ do srodowiska i otocze-
nia, do znajdowania wtasciwego typu dostosowania si¢ do spodziewanych
rezultatow albo ich braku.

Organizacje uczace si¢, a do nich niewatpliwie powinny naleze¢ urzedy miast,

powinny poprzez inicjowane dziatania sukcesywnie budowacé swoj potencjat, opie-
rajac go na zidentyfikowanych zasobach wiedzy (tabela 1).

Tabela 1
Wymiar strategiczny i operacyjny zarzadzania wiedza
Zarzadzanie wiedza
Wymiar strategiczny Wymiar operacyjny
— budowanie organizacji opartej na | Proces obejmujacy nastepujace etapy:
wiedzy i otwartej na wiedze — tworzenie wiedzy
— integrowanie wokot efektywnego | — gromadzenie i przetwarzanie wiedzy
wykorzystania wiedzy — strategii or- | — ochrone posiadanych zasoboéw wiedzy
ganizacji, w tym ludzi, kultury orga- | — wykorzystanie wiedzy w praktyce do
nizacyjnej i technologii osiggnigcia celow organizacji

Zrodto: T. Skica: Zarzqdzanie wiedzq w jednostkach..., op. cit., s. 63.

Nalezy podkresli¢, ze dla wzmocnienia efektéw dziatania urzedéw identyfi-
kowanie 1 kreowanie wiedzy to dopiero poczatek procesu zwanego zarzadzaniem
wiedza. Wiedza zidentyfikowana, ale hermetyczna nie przynosi zadnych korzysci,
dopiero jej dyfuzja, upowszechnienie przetozy si¢ na wymierne korzysci organiza-
cji. Aby wiedza mogta sta¢ si¢ zrodlem trwalej przewagi konkurencyjnej, menedze-
rowie muszg podjaé dziatania ukierunkowane na wykreowanie kultury, ktora wy-
zwala 1 wspiera kreatywno$¢, utatwia przeplyw wiedzy, umozliwia elastycznosc,
ktadzie nacisk na uczenie si¢, a takze stworzy srodowisko utatwiajace prace i ucze-
nie si¢ w grupie.
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3. Zarzadzanie wiedza w kontek$cie kulturowym

Swiadomos¢ kultury organizacyjnej wsrod menedzeréw oraz implikacji z niej
wynikajacych jest stosunkowo krétka. Dla gtdéwnego prekursora i teoretyka kultury
organizacyjnej E.H. Scheina'* jest ona zespotem norm, wartoéci, procedur i zacho-
wan obowigzujacych w organizacji. Jest ona skumulowanym wynikiem do§wiad-
czen w rozwigzywaniu probleméw z wewnetrzng integracja, jak i zewnetrzng adap-
tacja. Nowi pracownicy nabywaja jej w wyniku socjalizacji, ktora moze miec roz-
noraki charakter.

W rozwazaniach na temat zarzadzania wiedzg istotny staje si¢ zwigzek migdzy
sukcesem procesu implementacji koncepcji zarzadzania wiedza a kulturg organiza-
cyjng. Zbudowanie organizacji opartej na wiedzy w ocenie Ch. Leadveatera' de-
terminowane jest przez nastepujace czynniki: komdorkowos$¢ (elastyczno$é struktury
organizacyjnej), samodzielno$¢, operatywnos$¢, system motywacyjny (sprawiedli-
wy, motywujacy, budujacy poczucie przynaleznosci), wiedza jako zaséb kluczowy,
podejscie holistyczne do wiedzy, partnerskie przywodztwo. W tak zdefiniowanych
warunkach kluczowe staje si¢ wykreowanie kultury wysokiej tolerancji niepewno-
$ci, ktora powinna charakteryzowaé si¢ migdzy innymi otwartym stosunkiem do
ryzyka, do zmian, prawem do eksperymentéw, ryzyka, ocenianiem za efekty, gru-
powymi formami rozwigzywania problemoéw, otwartej wymiany do$wiadczen
i pogladow'®.

W podobnym duchu definiuje kluczowe wartosci i normy dla procesu budo-
wania kultury wiedzy Ch. Evans'’: otwarto$¢, szczero$¢, zaufanie, uczciwos$é, ak-
ceptacja porazek, szacunek do wktadu wnoszonego przez poszczegolnych pracow-
nikoéw, szczodros¢ i wzajemne wsparcie oraz wspotpraca. Z drugiej strony zwraca
ona uwagg na kulturowe paradoksy zarzadzania wiedzg. W odniesienie do urzedow
szczegolnie aktualne sg nastepujace:

— szkolimy pracownikéw, ale nie pozwalamy im wykorzysta¢ zdobytej wie-

dzy;

— uczymy si¢ gtownie przez realizacje¢ projektow, ale nie przekazujemy na-

szych do§wiadczen;

— mamy ekspertow, ktérzy odpowiedza na kazde pytanie, ale mato kto wie,

gdzie ich szukad, a jesli wie, to mato kto korzysta z ich pomocy;

14

s. 26.
15

E.H. Schein: Corporate Culture. Survival Guide, Jossey-Bass, San Francisco 2004,

Ch. Evans: Zarzgdzanie wiedzq..., op. cit., s. 54-55.

16 M. Czerska: Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspélczesnego menedzera,

Difin, Warszawa 2003, s. 32-34; M. Sieminski: Ksztaltowanie kultury organizacyjnej przedsie-

biorstw przemystowych, TNOIK, Torun 2008, s. 44—46, 183—-186.

7" Ch. Evans: Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 56-59.
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— spisujemy wszystko doktadnie, ale nie potrafimy szybko dotrze¢ do po-

trzebnej informacji.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, jednoznacznie nalezy stwierdzié, ze
kultura organizacyjna determinuje mozliwo$¢ zbudowania organizacji opartej na
wiedzy. Rozpoczecie dziatan implementacyjnych bez jej wsparcia nie ma szans
powodzenia.

Podsumowanie

Globalizacja, ucyfrowienie, przyspieszenie §wiata, unifikacja wzorcow, domi-
nacja wiedzy — wszystko to powoduje, ze gospodarka oparta na wiedzy staje si¢
faktem. Administracja samorzadowa nie moze dziata¢ w oderwaniu od ogdlnych
uwarunkowan ekonomicznych, spotecznych, demograficznych, technologicznych
czy prawnych. Aby mogta realizowa¢ swoje cele i mogta sprostaé¢ rosnagcym ocze-
kiwaniom interesariuszy, musi ewoluowaé¢ w kierunku organizacji uczacej si¢, or-
ganizacji opartej na wiedzy. Realizacja tych dziatan w oderwaniu od kontekstu
kulturowego, w $§wietle praktyki i teorii zarzadzania z géry skazana jest na porazke.
Menedzerowie nie mogg by¢ biernymi widzami przemian paradygmatow zarzadza-
nia, musza aktywnie wigczy¢ si¢ w kreowanie nowej administracji, administracji
wiedzy. Swiadomosé istniejacej kultury organizacyjnej, proceséow ja formujacych,
dynamiki jej oddziatywania na uczestnikoéw czy wreszcie umiejetnos¢é aktywnego
jej ksztaltowania staje si¢ podstawowa kwalifikacja menedzerow, determinantg
sukcesu, rowniez w administracji samorzadowe;j.
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CULTURAL DETERMINANTS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT

IN LOCAL GOVERNMENT ON THE EXAMPLE OF THE CITY COUNCILS

Summary

The article presents the cultural context of knowledge management in local gov-

ernment. It was indicated that the solutions in the field of organizational culture, widely
studied in economic entities, could be implemented after adaptation in the specificity
determinants of the functioning of local government administration.

Translated by Magdalena Raczynska



